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Resumé:  
Závěrečná bakalářská práce se zabývá významem a formami změny kultury školy. 
Vychází z teoretických poznatků odborníků zabývajících se kulturou školy a evaulací. 
Přináší analýzu některých faktorů, pomocí nichž je měněna kultura jedné školy. 
Může být inspirací začínajícím vedoucím pracovníků. 
 
Summary: 
The final bachelor's work deals with the meaning and forms of change in culture of schoul. 
It is based on the theoretical knowledge of experts who concern with the culture of school 
and pedagogical evaluation. 
There has been prepared an analysis of factors that have been changing the culture of 
concrete school. 
The work could be inspiration for new leaders in school institutions. 
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1 ÚVOD 
Úvodem závěrečné bakalářské práce bych vás chtěla seznámit s důvody, které mě vedly  
k vybrání tak zajímavého tématu, jakým je " Kultura školy." 
V pololetí roku 2004 jsem převzala řízení Zvláštní školy a Pomocné školy, Havířov - 
Město. Paní ředitelka odešla po čtrnácti letech řízení školy do starobního důchodu. Do 
funkce nenastoupila na základě konkurzu, nýbrž byla zvolena většinovou části sboru v 
období " Sametové revoluce ". Do 90. let patřila škola nejen k největším speciálním 
školám v republice, ale i ke školám velice kvalitním. Tím, že škola byla dlouhodobě řízena 
stejným vedením, dle mého názoru v mnoha směrech stagnovala, navíc vedení vděčilo za 
své postavení sboru. S neutěšenou situací jsem byla velmi dobře obeznámena, protože 
jsem na škole působila ihned po absolvování pedagogické fakulty nejdříve jako učitelka a 
po dvou letech jako výchovná poradkyně. Mé jmenování do funkce se nesetkalo s kladnou 
odezvou u všech zaměstnanců, protože konkurzu se kromě mě zúčastnily i obě 
zástupkyně, jeden kolega ze sboru školy a jedna pedagožka z jiné speciální školy. Moji 
spolupracovníci však v konkurzu neobstáli. Po nástupu do funkce jsem musela přistoupit k 
razantnějším změnám. Ne všichni spolupracovníci byli na větší změny připraveni a často 
jsem se potýkala s neochotou cokoliv měnit. Často jsem musela všechny zúčastněné 
přesvědčovat o nutnosti změn. Spolu s částečně obměněným týmem nejbližších 
spolupracovníků jsem se snažila měnit stávající kulturu školy. Celkově měnit školu na 
moderní, otevřenou a kvalitní. Velkým přínosem a pomocí v postupně uskutečňovaných 
změnách bylo absolvování funkčního studia pro řídící pracovníky škol a hlavně pak 
studium školského managementu. Teoretické i praktické poznatky a zkušenosti mi 
pomohly uskutečňovat změny kultury školy.  
Cílem této práce je vystihnout nejzákladnější a nejvíce viditelné změny, které ovlivnily 
kulturu naší školy. Po čtyřech letech chci zjistit, jak školní klima vypovídá o životě školy. 
Zda se po úvodních střetech klima školy zklidnilo. Jestli žáci, jejich školní zástupci a 
zaměstnanci vzali za své, že tyto změny byly nutné, reálné, vyhovující dnešní době a 
legislativním změnám. 
Výsledky bakalářské práce by mohly sloužit jako inspirace a metodická pomoc pro ty 
vedoucí pracovníky, kteří s funkcí začínají a chtějí být úspěšní v současném konkurenčním 
prostředí.  
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2 STANOVENÍ CÍLŮ A HYPOTÉZ 
2.1 CÍLE 
Téma bakalářské práce jsem si zvolila nejen z důvodu mého pracovního zařazení, ale 
hlavně vzhledem k jeho vysoké aktuálnosti v současné době.  
Se změnou přijatého školského zákona vznikla na počátku nejistota, zda vůbec zvláštní či 
pomocné školy zůstanou. Integrace má svá pravidla a limity a nelze všechny děti 
integrovat. Školy našeho typu mají své nezastupitelné místo. Kultura školy je významným 
činitelem v prostředí dynamických změn celého školství. Proto jsem analyzovala 
jednotlivé kroky managementu školy, které směřovaly ke změně kultury a ověřování 
prováděných změn. 
 
Následující cíle: 
 
• Motivování a evaluace kultury školy jako východisko prováděných změn v žádoucím 
posunu kultury školy 
• Porovnáním výsledků dosažených změn se strategií školy 
 
2.2  HYPOTÉZY 
Vzhledem ke stanoveným cílům práce a na základě poznatků z uvedené literatury budu 
ověřovat následující hypotézy: 
 
• Změna kultury školy je proces dlouhodobý 
• Změna kultury školy přinesla zlepšení školního klimatu 
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3 KULTURA ŠKOLY 
3.1 POJEM " KULTURA ŠKOLY " 
Pojem kultura školy je často používán, je to pojem moderní. 
Nejčastěji je v literatuře citována tato definice: Jakubíková (Eger 2000) říká:  
„Kultura škol je vnitřním fenoménem, který je primárně vytvářen a využíván v oblasti 
řízení a vztahu k vlastním zaměstnancům školy. Jedná se o souhrn představ, přístupů a 
hodnot ve škole všeobecně sdílených a relativně dlouhodobě udržovaných. Projevuje se ve 
specifických formách komunikace, realizace jednotlivých personálních činností, 
způsobech rozhodování ředitelů škol a jejich zástupců, celkovém sociálním klimatu, a 
především ve společném přibližně shodném náhledu učitelů a dalších zaměstnanců školy 
na dění uvnitř školy, v jejich obdobné interpretaci a hodnocení, i ve vzhledu budov, 
učeben, šaten, dvorů, hřišť, školních jídelen atd., což znamená, že se projevuje materiálně 
i nemateriálně, uvnitř i vně školy.“ (1) Kultura školy se odráží ve výsledcích školy. Péče o 
kulturu školy je důležitým úkolem managementu, týká se oblasti plánování, organizování 
a vedení lidí. Její významné místo je i v koncepcích řízení kvality a evaluace škol.  
 
3.1.1 Kultura organizace 
Tento pojem se začal objevovat v moderním managementu a marketingu po druhé světové 
válce. Prášilová (2003) říká: „Známým je model kultury organizace v pojetí firmy Mc 
Kinsey - "7S". Středobodem tohoto modelu jsou sdílené hodnoty, dále tzv. tvrdé prvky 
řízení:   
• struktura (organizační vztahy, dělba práce) 
• strategie (dosahovaní trvale dobrých výsledků) 
• systémy (kodex chování) 
a měkké prvky: 
• dovednosti (spolupráce) 
• spolupracovníci (týmy, podporu kvalifikace) 
• styl (řízení managementu)“ (2) 
Firmy začaly klást důraz na společné sdílení hodnot, dosahování cílů a etické chování vůči 
zákazníkům a obchodním partnerům. Většina úspěšných firem má vypracován " Kodex ", 
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který zaměstnanci podepisují při nástupu do pracovního poměru. Kultura školy je 
organizační kulturou. 
 
3.1.2 Vývoj pojmu kultura školy v České republice 
V rámci školského managementu je kultura školy novým pojmem, který má specifický 
význam pro svůj vliv na edukační proces. Zdůrazňován je i vliv na procesy řídící a kvalitu 
vzdělávání. Školy, které mají požadovanou kulturu se řadí ke školám úspěšným. Kultura 
školy má v koncepcích řízení kvality školy své důležité místo. Přístupy ke kultuře školy 
jsou různé. U nás se začínaly objevovat v polovině 90. let minulého století. Tato tématika 
se objevuje v práci Světlíka (1995), Jakubíkové (1998, 1999), Egera (2000), Prášilové 
(2003), Průchy (2000) a dalších. První významnou publikací byla kniha J.Světlíka 
Marketing školy, která školám nabídla nové přístupy i ověřené postupy, na kterých lze 
stavět plány školy, rozvíjet aktivity, aby škola byla úspěšná a obstála v konkurenčním 
prostředí. 
  
3.1.3 Co je kultura školy 
Kultura, neboli také uváděný étos školy, je něco, čeho si všímají studie po celém světě. 
Každá škola má vlastní kulturu, ale v jejím pojetí lze pozorovat dvojí přístup: 
• kultura je dána formou příkazů, předpisů, směrnic a dalších norem, které však v praxi 
všichni neakceptují a mohou vést k vytváření subkultury, které jsou pro vedení hůře 
ovlivnitelné 
• kultura je tvořena systémem nepsaných pravidel, která zaměstnanci sdílejí, vedoucí 
pracovníci jsou osobním příkladem, zvyšuje se motivace a loajalita  
Čím je kultura na vyšší úrovni, tím méně je třeba organizačních příruček a zásad. 
Vytváření potřebné vyspělé kultury je náročný úkol managementu. V praxi jsou zpravidla 
využívány oba přístupy.  
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3.2 TYPOLOGIE KULTURY ŠKOLY 
Úkolem ředitele školy je, aby bylo v řízení školy vyváženo zaměření na výkon zároveň se 
zaměřením na lidi. Řídící styl managementu má zásadní vliv na kulturu školy.  
Typy podle zájmu o lidi a pracovní úkoly školy. 
• Typ 1 
Velký zájem o lidské kontakty a zároveň malý zájem o pracovní úkoly 
ve škole.     
• Typ 2 
Velký zájem o lidské kontakty i o pracovní úkoly školy. 
• Typ 3 
Střední zájem o lidské kontakty i o pracovní úkoly školy. 
• Typ 4 
Malý zájem o lidské kontakty i o pracovní úkoly školy. 
• Typ 5 
       Malý zájem o lidské kontakty a velký zájem o pracovní úkoly školy. 
3.3 FAKTORY OVLIVŇUJÍCÍ KULTURU ŠKOLY 
Pro management školy jsou důležité především z hlediska jejich ovlivnitelnosti. 
 
Jsou to vlivy 
• makroprostředí - ekonomické, politické, národní či regionální kultury, politické 
demokracie 
Vlivy z makroprostředí jsou vůbec nebo jen velmi málo ovlivnitelné ředitelem školy. 
• vnitřní prostředí - velikost školy, typ školy, lokalita školy, složení pedagogického 
sboru, kvalita managementu 
Faktory vnitřního prostředí jsou vedením školy ovlivnitelné. 
Mezoprostředí je kontaktní a komunikativní prostředí jednotlivců, například škola. 
Mezi faktory mezoprostředí patří: 
• zájmy žáků 
• vztah rodičů ke škole 
• vztah zřizovatele 
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• sponzoři 
• ČŠI 
• další partneři školy 
  
Je to prostředí, ve kterém škola funguje a které na ni působí. Ovlivnitelnost vedením školy 
je menší. 
Všechny tyto faktory a ještě další ovlivňují více či méně kulturu školy, její kvalitu a 
odlišnost od jiných škol. 
 
3.4 SYMBOLY 
Tvoří neméně důležitou složku kultury školy. 
Bývají rozděleny do tří skupin: 
• verbální symboly 
• symboly chování 
• vizuální symboly 
 
K verbálním symbolům řadíme především definované cíle, školní vzdělávací programy, 
jednání, příběhy a hrdiny školy. K symbolům chování patří výuka a pravidla. Dále rituály, 
tedy činnosti školy, které se opakují a stávají se symbolem hodnot a norem školy. Jsou to 
například slavnostní zahájení a ukončení školního roku, oslavy založení školy a řada 
dalších. 
Vizuální symboly - to je vzhled budov, materiálně technické vybavení, pořádek, estetická 
úroveň, logo školy, propagační materiály, nástěnky a www. stránky. Symboly jsou 
přítomny v kultuře každé školy. Podstatné je, jaký význam je jim přikládán kolektivem 
zaměstnanců a jak ovlivňují žáky. 
 
3.5 ŠKOLNÍ KLIMA 
Podobně jako neexistuje jediná definice kultury školy, tak není ani všeobecně platná 
definice pro klima školy. 
Bývá označováno za součást kultury školy, jako kvalita interpersonálních vztahů a 
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sociálních procesů. Vztah není jednostranný, ale zpětně vazebný. Kultura školy působí na 
klima školy v tom, jak je vnímána a prožívána všemi zúčastněnými členy. Klima školy, 
spokojenost či nespokojenost, působí v určitém období na kulturu školy. Spokojenost je 
důležitá podmínka efektivity školy. 
 
3.5.1 Typy školního klimatu podle určení cíle školy 
• Školní klima s kustodiálními (opakovanými) cílovými aspekty 
Formální přístupy s byrokratickými prvky, škola se zaměřuje jen na to, co je předepsané. 
Vyučování je rutinní, setrvačné a bez inovace. Je vyžadováno přizpůsobení se. 
• Školní klima s edukativním cílovým zaměřením 
Vyznačuje se tvořivostí, experimentováním, samostatností. Je zde zřejmá orientace na 
všestranný rozvoj žáka při respektování jeho individuality. 
Typy školního klimatu podle výchovných stylů 
• Autoritativní školní klimatický typ 
Tento typ často vyvolává opoziční postoje. Mezi žáky a učiteli se vyskytuje výrazný 
odstup, podporuje izolaci žáků. 
• Demokratický školní klimatický typ 
Tento typ integruje žáky a podceňuje jejich vzájemnou spolupráci. Většina žáků má 
důvěru ve své učitele, nevylučuje se zdravá kritika. 
• Liberální školní klimatický typ 
Pro tento typ je charakteristická malá osobní angažovanost učitelů. Má negativní vliv na 
vztah učitel - žák. 
Typy školního klimatu podle chování učitele v konfliktu s žáky 
•
         Konzervativní školní klima 
Škola omezuje práva žáků, je vyžadována disciplína. Uplatňuje se zde nátlak učitelů na 
žáky. 
• Progresivní školní klima 
Ve škole jsou problémy řešeny racionálně. Vztahy mezi učiteli a žáky jsou regulovány 
racionálně. 
 
  13  
Typy školního klimatu podle různých postojů, pocitů, vztahů a hodnotících soudů 
• Osobnostně orientovaný klimatický typ 
Vztahy mezi učiteli a žáky, žáky mezi sebou, učiteli a ředitelem, učiteli mezi sebou, lze 
hodnotit jako pozitivní. Je zde umožněn všem svobodný rozvoj. Učitelé jsou spokojeni se 
svým zaměstnáním. Stresové situace jsou minimalizovány, je zde charakteristická 
tolerance k žákům. Toto klima je hodnoceno všemi pozitivně. 
• Diskrepanční klimatický typ 
Je charakteristický odlišným vnímáním rodičů a žáků oproti vnímání učitelů. Celkové 
klima školy učitelé hodnotí kladně, ve škole jsou spokojeni. Zákonní zástupci žáků 
posuzují celkové klima záporně. 
• Funkční orientovaný klimatický typ 
Vztahy mezi učiteli a žáky jsou špatné. Žáci si stěžují na malou možnost zapojení se do 
diskuze a na tvrdou disciplínu. Projevuje se u nich nechuť ke škole. Vzájemný vztah mezi 
učiteli je pozitivní, vztah učitelů a ředitele je průměrný. Celkově je klima školy 
posuzováno negativně. 
• Distanční klimatický typ 
Projevuje se negativními vztahy mezi učiteli a žáky, ale naopak dobrými vztahy mezi 
spolužáky. V tomto typu se projevuje velká nechuť žáků ke škole, mají malou motivaci 
učit se. Zákonní zástupci žáků i učitelé hodnotí klima negativně. 
Typy školního klimatu podle způsobu vedení školy a kontaktu školy s okolím 
• Typ 1: škola je vedena autokraticky izolujícím způsobem 
Škola je vedena ředitelem a některými učiteli. S rodiči i žáky je jednáno jako  
s podřízenými. 
• Typ 2:  škola je vedena autokraticky životu blízkým způsobem 
Škola je aktivní (koncerty, výstavy, exkurze,…), tyto akce prosazuje vedení školy. Akce 
učitelů a žáků se příliš nepovolují. 
• Typ 3: škola vedena demokraticky izolujícím způsobem 
Probíhá zde dialog mezi učiteli, žáky a rodiči. Není zájem o dění vně školy. 
• Typ 4: škola je vedena demokraticky životu blízkým způsobem 
Spolupracují učitelé, žáci i rodiče, vzájemně se respektují.  
Škola je otevřena novým podnětům. 
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Typy školního klimatu podle uniformity a plurality školy 
• Uniformní školní klima 
Potlačuje se zde projev individuality a převládá zde formálnost a rutina ve vztazích a 
výuce. 
• Pluralitní, otevřené školní klima 
Podporuje se zde individualita, kreativita, samostatnost učitelů i žáků. 
 
Typy školního klimatu podle třídních klimatických rozdílů uvnitř školy 
• Homogenní klima 
Konzervativní třídní klima ve většině tříd školy. 
• Heterogenní klima 
Značné rozdíly v klimatu mezi jednotlivými třídami v závislosti na typu výuky  
a vlastnostech žáků. 
 
3.5.2 Otevřené a uzavřené klima školy 
Otázka zní, jak klima školy vnímají lidé, kteří se v dané škole pohybují, tedy samotní 
aktéři klimatu. Klima školy zahrnuje dlouhodobé postupy vnímání, hodnocení, prožívání a 
reagování aktérů. Z hlediska toho můžeme jednoznačně rozdělit klima na dva základní 
druhy. 
 
Otevřené klima školy - ve škole převládá vzájemná důvěra, učitelé jsou zaujatí pro svou 
pedagogickou práci, jejich chování je otevřené a nepředstíratelné. Ředitel školy 
spolupracuje se svými podřízenými a jde jim i osobním příkladem. Pravidla chování a 
chodu školy jsou jasná a stálá. 
 
Uzavřené klima školy - ve škole převládá vzájemná nedůvěra, učitelé nemají chuť se 
angažovat v pedagogické práci, jsou až apatičtí a lhostejní k výsledkům svého 
pedagogického snažení. Ředitel je neosobní, nejeví pochopení pro své podřízené, školu 
řídí formálně a byrokraticky. 
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3.5.3 Pozitivní školní klima a jeho posuzování  
V pozitivních školních klimatech je vždy garantován zájem o člověka. Pozitivní školní 
klima je tam, kde společně ředitel, učitelé, žáci i rodiče prosazují společné cíle a jsou hrdi 
na svou školu. 
 
Faktory, které podporují pozitivní školní klima jsou: 
• vzájemná spolupráce mezi učiteli a žáky i žáky navzájem 
• podporování samostatnosti, sebedůvěry a sebehodnocení u žáků 
• osobní vztahy mezi učiteli a žáky 
• dobrá disciplína 
• integrace žáků se slabším prospěchem či postižením 
• kamarádství mezi žáky 
• perspektiva u žáků 
• vyšší požadavky ve výuce 
• malá anonymita 
• podpora žáků ze strany učitelů 
• sociální uznání žáků i učitelů 
• přiměřený tlak na výkon 
• dobrá organizace výuky 
 
Při posuzování školního klimatu často dochází k neobjektivním závěrům z důvodu 
jednostranně zaměřených výzkumů. Proto je nutné při posuzování klimatu rozlišovat tři 
aspekty: 
• obsahový aspekt školního klimatu 
Jedná se o druhy hodnot, které ředitel, učitelé, žáci i rodiče přijmou za své. 
• interakční aspekt školního klimatu 
V tomto aspektu jde o správnou míru svobody žáků a autoritu učitele. Rozlišujeme tři typy 
vedení žáků učitelem: autoritativní, demokratické, liberální. 
• vztahový aspekt školního klimatu 
Tento aspekt je o navazování kontaktů mezi zúčastěnými (neformální vztahy, sympatie, 
důvěra). 
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3.6 EVALUACE, JEJÍ OBECNÉ PRINCIPY 
Evaluace neboli hodnocení školy byl donedávna neznámý pojem. Vyhláškou MŠMT č. 15 
ze dne 27. prosince 2004 se evaluace stala povinným dokumentem školy. Zpracovává se 
na období jednoho nebo dvou let. Ve vyhlášce je uvedena rámcová struktura a kritéria 
vlastního hodnocení školy. Je stanovena z hlavních oblastí vlastního hodnocení školy. 
Kultura školy se promítá do všech šesti oblastí, nejvíce do třetí:  
a) podmínky ke vzdělávání 
b) průběh vzdělávání, 
c) podpora školy žákům a studentům, spolupráce s rodiči, vliv vzájemných vztahů školy, 
žáků, rodičů a dalších osob na vzdělávání, 
d) výsledky vzdělávání žáků a studentů,  
e) řízení školy, kvalita personální práce, kvalita dalšího vzdělávání pedagogických 
pracovníků, 
f) úroveň výsledků práce školy, zejména vzhledem k podmínkám vzdělávání a 
ekonomickým zdrojům. 
 
3.6.1 Evaluační evropské projekty 
Na evropský projekt "Evaluace kvality vzdělávání ve škole" z let 1997 - 1998 navázal 
projekt nazvaný "Mosty přes hranice". Jeho realizace se uskutečnila v letech 2004 - 2005 a 
byl podporován Evropskou komisí. Jedním ze sedmi účastníků byla také naše republika. 
Ve spolupráci s koordinujícím Ústavem pedagogických věd FF MU Brno pilotně 
ověřovalo evaluaci šest škol, z toho tři základní a tři střední školy. I v tomto dalším 
projektu měly zúčastněné školy společnou schopnost a ochotu učit se, sdílet své zkušenosti 
z předešlého projektu. Prvního projektu se zúčastnilo 101 škol, 98 škol projevilo zájem 
pokračovat v práci na evropské úrovni. Zúčastněné školy se setkávaly při vzájemných 
návštěvách a společně i při konferencích organizovaných Evropskou komisí v 
Lucembursku a ve Vídni. Význam pilotních projektů spočíval v tom, že měl kladný vliv 
na všechny zúčastněné školy a potvrdil význam evaluace. 
Jednoznačně všechny autoevaluace prokázaly, že díky hlubšímu poznání školy lze lépe 
stanovit plán dalšího rozvoje školy. Na základě analýzy dat a zvýšeného sebepoznání lze 
lépe plánovat budoucí opatření. Projekty potvrdily, jak je důležité, aby všichni aktéři školy 
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měli určitý podíl na rozhodovacích procesech ve škole. 
Hlavním smyslem pilotních projektů bylo zapojení všech aktérů uvnitř i vně školy a 
zároveň jejich spoluodpovědnost v dalším směřování rozvoje školy. 
 
3.6.2 Pojetí evaluace školy 
Autoevaluace školy je příležitost dozvědět se o sobě více. Má význam pro korekce a 
inovace výchovně vzdělávací soustavy a pro strategické plánování. Je jedním ze 
základních předpokladů efektivního fungování školy. Zpětná vazba je důležitá pro 
zvyšování celkové kvality práce školy. 
Autoevaluace je proces, kdy škola data a informace získává, třídí a zpracovává.  
Základní oblasti jsou: 
• vize a poslání školy 
• kvalita pedagogických pracovníků 
• podmínky, průběh a výsledky vzdělávání 
Význam mají indikátory, tzv. statistické zdroje, které určitým způsobem vypovídají o 
stavu školy (o fungování výchovně vzdělávacího procesu). 
Hodnota indikátorů je závislá na třech proměnných: 
• technických okolnostech (orientace na trvale měřitelné vlastnosti, pravidelnost měření, 
srozumitelnost pro určitý okruh adresátů) 
• koncepčních otázkách (každá škola si stanoví indikátory vlastní práce, zjistí oblasti, 
kde jsou indikátory nejpotřebnější) 
• principech práce školy (musí být srozumitelné a přijatelné pro všechny zainteresované 
skupiny aktérů) 
 
Nejlepším podkladem pro plánování dalšího rozvoje škol je kombinace kvantitativních dat  
s kvalitativními. Novinkou je také koncept kritického přítele. 
Kritický přítel není člověk neutrální, který školu pozoruje, nýbrž je s prací školy dobře 
obeznámen. Proto může "kriticky" spolupracovat se všemi aktéry při hodnocení. 
Předpokládá se u něj pohled zvenčí, z jiného úhlu, určitého odstupu. Měl by být obhájcem 
autoevaluace. Školám se určitě vyplatí zapojit kritického přítele do spolupráce. Přinese s 
sebou v roli "přítele" pozitivní postoj a v roli "kritika" i netoleranci k chybám a 
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nedostatkům. Měl by být kritický a zároveň mít porozumění, což vyžaduje mimořádnou 
citlivost. 
Na náročnou práci kritického přítele má vliv: 
• délka spolupráce se školou 
• stupeň formálnosti tohoto vztahu 
• jeho komunikační dovednost 
 
Ze zkušeností pilotních projektů byly přisouzeny základní role, ve kterých se kritický 
přítel ocitne jako: 
• vědecký poradce 
• organizátor 
• motivátor 
• networker 
• člověk zvenčí 
 
Také byla stanovena obecná kriteria úspěšnosti kritického přítele. Mezi hlavní patří: 
• spolupráce se všemi zúčastněnými (rodiči, žáky, pedagogickým vedením) 
• jeho snadná dosažitelnost 
• ztotožnění se s prací školy 
• společenský takt 
• cit pro míru kritiky 
• erudovanost 
 
Pilotní projekty prokázaly, že kritický přítel je v rámci evaluace velkým přínosem. Mac 
Beath, Schratz, Meuret, aj. (2006) říkají: „Školy potřebují přítele. Obecně se uznává, že 
v případě odkázanosti jen sami na sebe se stěží budou měnit v „učící se školy“ v éře, kdy 
se stále rychleji mění každodenní realita a exponenciálně roste objem informací.“ (3) 
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4 METODY PEDAGOGICKÉHO VÝZKUMU 
 
Výběr metod zkoumání kultury školy záleží na rozhodnutí ředitele. Jako nejvhodnější se 
doporučuje používat dotazník Killmann - Saxtonovy kulturní mezery. Obsahuje faktory 
vztahující se ke kultuře školy. Dotazovaní označí na škále současný stav a zároveň stav 
žádoucí. 
Zpracovatel vypočítá u každého sledovaného jevu průměrnou hodnotu současného stavu. 
Stejně postupuje v případě požadovaného stavu.  
Z každého faktoru se získají dvě části a jejich rozdíl je tzv. "kulturní mezera" pro daný jev 
kultury školy. 
Z grafického zpracování dvojic je pak názorně vidět, jakou má která dvojice mezeru. 
Nejmenší mezery svědčí o malých rozdílech mezi požadovanou a stávající kulturou, tedy 
jevy, které jsou v pořádku. Naopak velké mezery ukazují na oblasti, které je nutno měnit. 
 
Všechny různé názory na klasifikaci výzkumných metod se shodují v tom, že jednotlivé 
metody nelze navzájem izolovat a je nutné je vidět v těsném sepjetí. Metody dělíme do 
těchto skupin: 
                  1. Empirické metody pedagogického výzkumu 
Jsou to metody bezprostředně spjaty s výchovně vzdělávací skutečností, obohacují a 
zkvalitňují empirickou základnu pedagogiky a tvoří základ dalšího teoretického 
poznávání. 
                  2. Teoretické metody pedagogického výzkumu 
Zajišťují vypracování vědecké teorie, jako logicky strukturovaných znalostí  
o dalších obecných vztazích objektivní skutečnosti. 
                  3. Historicko srovnávací metody pedagogického výzkumu 
Jsou to metody, které umožňují zkoumat a sledovat určité jevy a procesy v různých 
vývojových stádiích. Umožňují rovněž srovnávat společné a rozdílné znaky i předvídat 
možný budoucí vývoj. 
Mezi empirické metody pedagogického výzkumu řadíme např. metodu experimentální, 
metodu dotazníkovou, metodu rozhovoru, obsahovou analýzu pedagogických dokumentů 
a další. 
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K teoretickým metodám pedagogického výzkumu patří metody analýzy a syntézy, metody 
modelování, metody formalizace. 
 
Metoda dotazníků     
Je to metoda, která shromažďování dat zakládá na dotazování osob. Charakterizuje se tím, 
že je určena pro hromadné získávání údajů. Dotazník je měrným prostředkem jehož 
pomocí se zkoumá mínění lidí o jednotlivých jevech. V dotazníku je důležité, aby otázky 
byly jasné a konkrétně formulovány. Tím navodí jasné a konkrétní odpovědi. Velice 
důležité je formulovat otázky tak, aby je každý z respondentů chápal ve stejném významu, 
to znamená, že každá otázka musí být jednoznačná. Důležité je, aby otázky nepůsobily 
sugestivně a nesváděly k určitým odpovědím. Otázky musí být dále promyšlené a 
gramaticky správné. V dotaznících se používají především dva typy otázek: 
• otázky otevřené 
• otázky uzavřené 
 
Otázky otevřené jsou takové, které neurčují obsah ani formu odpovědi. Respondent má 
možnost zvolit délku odpovědi. Výhodou takových otázek je, že umožňují hlouběji 
proniknout ke sledovanému jevu a lépe odhalí skutečný postoj respondenta. Na druhé 
straně nevýhodou je, že takto získané odpovědi je velice náročné zpracovat. 
Druhým typem otázek jsou otázky uzavřené, to jsou takové, kde respondent volí mezi 
několika alternativami. U těchto dotazníků je kladen velký nárok na autora, protože musí 
dbát na to, aby vystihl všechny podstatné aspekty problému. Vzhledem k 
charakteristickým typům odpovědí se rozlišují dvě základní verze dotazníků 
• strukturovaný 
• nestrukturovaný 
 
Strukturované obsahují uzavřené otázky, nestrukturované obsahují otevřené otázky. Při 
sestavování dotazníku je třeba dbát na počet položek. Při jejich nadměrném počtu se 
nejčastěji setkáváme s povrchním zodpovězením. Pro navození lepší atmosféry je dobré k 
dotazníku přiložit stručné vysvětlení, které má pro respondenta informativní charakter o 
cílech a úkolech dotazníku. Dotazník by měl být takový, aby dotazovaný měl pocit, že 
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tazatel tyto informace nemůže obdržet odjinud. Uvádí se, že v sociálních výzkumech bývá 
návratnost dotazníků asi 50%. 
 
Metoda rozhovoru (interview) 
Rovněž patří k těm metodám společenských věd, kdy shromažďování dat je založené na 
přímém dotazování, tj. verbální komunikaci výzkumného pracovníka a respondenta. 
Tato metoda se vyznačuje zejména přímou sociální interakcí. Z toho pramení jeho 
významné možnosti. Velkou předností je možnost přizpůsobení zvláštnostem různých 
situací, upřesnění kontextu a důvodu odpovědí, lze pohotově reagovat na reakce 
dotazovaného a usměrnit rozhovor potřebným směrem. Tato metoda také vyžaduje, aby 
pracovník byl dobrým psychologem a dokázal u osob, s nimiž provádí rozhovor, vzbudit 
důvěru, je nutné vyvarovat se toho, aby respondent nebyl těmito sociálně osobními vztahy 
při svých odpovědích ovlivňován. 
Rozhovory lze rozdělit: 
• 
 Podle počtu zúčastněných osob a to  
- rozhovory individuální (práce s jednou osobou) 
- rozhovory skupinové (práce s více osobami) 
• 
 Podle struktury otázek 
 - standardizovaný rozhovor (znění i pořadí otázek jsou předem připraveny) 
 - nestandardizovaný rozhovor (pořadí a přesné znění otázek není předem známo) 
 
Výhodou standardizovaných rozhovorů je snazší zpracovatelnost jejich výsledků. 
Nevýhodou je, že se zmenšuje hloubka poznání a šablonovitý postup může mít za 
následek nepřímé a neúplné údaje. 
Výhodou nestandardizovaných rozhovorů je, že máme možnost proniknout hlouběji do 
problému. Nevýhodou je náročnost zpracování takto získaných poznatků. 
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Swot analýza 
Jakubíková (2001) říká: „SWOT analýza se skládá ze dvou analýz, a to hodnocení 
vnitřních a vnějších podmínek. Analýzy SW představují hodnocení silných a slabých 
stránek školy a analýza OT hodnocení příležitostí a ohrožení, které se nacházejí ve 
vnějším prostředí školy.“ (4) 
Pro využití tohoto nástroje je důležitý průběh: 
• příprava - motivace, stanovení cílů, informovat o vytvoření časového harmonogramu 
• monitorování - personální zajištění, určit zdroj informací, třídění informací 
• analýza informací - stanovení silných a slabých stránek školy, příležitostí a hrozeb 
• zveřejnění analýzy 
 
Smyslem SWOT analýzy není jen popsání hrozeb a příležitostí, ale jejich analýza, 
srovnávání jejich míry a pozice. 
 
 
5 ŘÍZENÍ ZMĚNY KULTURY ŠKOLY                   
 
Změna kultury školy je náročná na čas, je to proces dlouhodobý. Velké nároky jsou 
kladeny na vedoucí pracovníky, kteří nejen že jsou organizátory těchto změn, ale zároveň 
musí být pro ostatní i osobním příkladem.  
Každá škola má vždy určitou kulturu, která ovlivňuje její kvalitu a úspěšnost. Platí to i 
v tom případě, že si to neuvědomuje nebo kulturu nazývá jinak. 
Důležitý je důvod, proč kulturu měnit. Důvodem jsou jednak vlivy z makro a 
mezoprostředí a konkurence na trhu vzdělávacích služeb. Z vnitřních vlivů pak změna 
strategie a cílů školy, změny personálu, ať nový management či generační výměna ve 
škole. Zpravidla se jedná  o rozpor mezi vžitou a potřebnou kulturou. 
Provedení změny může být různými způsoby. Uvádí se přístup ze shora dolů a naopak ze 
zdola nahoru. Každý z nich má své klady i zápory. Většinou je doporučován přístup ze 
shora dolů. 
Cílem je taková změna, která přinese prospěch žákům, zaměstnancům i rodičům. Všichni 
autoři, kteří se kulturou školy zabývají se shodují v tom, že je to proces dlouhodobý a 
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náročný pro všechny aktéry. 
Cesta realizace změny kultury školy může být rozdělena do následujících etap: 
• rozmrazování vžité kultury (zpochybňování, boj proti setrvačnosti) 
• tříbení zájmů, postojů, uvědomování si souvislostí, vazeb, šancí, nebezpečí, sil, které 
se staví na stranu změny a které proti ní 
• ovlivňování (cílené působení na vžitou kulturu) 
• slaďování (hledání jednotlivých elementů strategicky potřebné kultury, jejich 
vzájemné posilování, utužování vazeb) 
• srovnávání stavu před a po změnách 
Realizace změny se nedá nařídit, ale je jí třeba zažít a ztotožnit se s ní. Eger (2002) říká: 
„Změna kultury školy musí být dobře připravena, naplánována a hlavně vysvětlena těm, 
kterých se týká. Pokud lidé nebudou předem seznámeni s důvody změny, jejím průběhem 
a důsledky změny pro ně samotné, nebudou změny podporovat. Každá změna znamená 
zásah do navyklého jednání. Lidé jsou k jakékoliv změně zpočátku vždy rezistentní.“ (5) 
 
5.1 ZÁKLADNÍ INFORMACE O ŠKOLE 
Název do roku 2005 – Zvláštní škola a Pomocná škola Mánesova 1, Havířov – Město 
Název od roku 2006 – Základní škola, Havířov – Město, Mánesova 1, příspěvková 
organizace 
Zřizovatel: Moravskoslezský kraj 
 
Součástí školy: 2005 
• zvláštní škola 
• pomocná škola 
• přípravný stupeň pomocné školy 
• školní družina 
• školní jídelna - výdejna 
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Součástí školy: 2008 
• základní škola 
• přípravný stupeň základní školy speciální 
• školní družina 
• školní jídelna - výdejna 
 
Odloučené pracoviště v Ústavu sociální péče v Petřvaldě (dvě rehabilitační třídy) 
 
 
Předmětem činnosti odpovídající hlavnímu účelu: 
Poskytuje: 
• základní vzdělání 
• základy vzdělání 
• příprava na vzdělávání 
• zájmové vzdělávání 
 
Zabezpečuje: 
• stravování žáků 
• stravování vlastních zaměstnanců 
 
Přehled o počtu tříd a počtu žáků 
 
Třídy Rok 2004 Rok 2008 
speciální 6 11 
základní 19 14 
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Žáci Rok 2004 Rok 2008 
speciální 41 65 
základní 172 150 
 
Nabídka vzdělávacích programů: 
• Vzdělávací program zvláštní škola, čj. 22 980/1997 - 22, 79 - 01 - C/001 Základní 
škola 
• Vzdělávací program pomocná škola, čj. 240 35/1997 - 22, 79 - 01 - B/001 Pomocná 
škola 
• Vzdělávací program přípravného stupně pomocné školy, čj. 240 35/1997 - 22,                                                                                                                                                                                                                                
        79 - 01 - B/001 Pomocná škola 
• Rehabilitační vzdělávací program pomocné školy, čj. 15 988/2003 – 24 Pomocná škola 
• Školní vzdělávací program pro základní vzdělávání, Škola bez bariér: čj. 499/2007 
Základní škola 
 
Škola má souhlas „Rady kraje“ s organizováním kurzu k získání základů vzdělání. 
 
Pracovníci školy Rok 2004 Rok 2008 
vedení 2 3 
učitelé 32 28 
vychovatelky 1 6 
asistenti (romská) 1 0 
asistenti pedagoga 0 9 
THP pracovníci 2 2 
správní zaměstnanci 7 7 
civilní vojenská služba  4 0 
celkem 49 55 
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5.2 DIAGNÓZA KULTURY ŠKOLY 
Na počátku byl odchod ředitelky školy do starobního důchodu ke konci roku 2003. Do 
poloviny února roku 2004 řídila školu statutární zástupkyně. Do funkce ředitelky školy 
jsem byla jmenována ke dni 15. 2. 2004 na základě konkurzního řízení z 8. 12. 2003. Stav 
školy z vnějšího pohledu charakterizuje nejlépe závěr ČŠI z roku 2000: 
„Hodnocení kvality vzdělávání: 
• český jazyk s výjimkou prvních ročníků - velmi dobré 
• pomocná škola - velmi dobré 
• přípravný stupeň pomocné školy střední a vyšší - vynikající, nižší - ještě vyhovující 
• matematika - velmi dobrá 
• přírodopis - velmi dobrý 
• pracovní vyučování - velmi dobré 
 
Hodnocení kvality řízení: 
• plánování - oblast dobrá 
• organizování - ještě vyhovující 
• vedení a motivování pracovníků - ještě vyhovující 
• kontrolní mechanismy - ještě vyhovující 
• kvalita řízení - ještě vyhovující 
 
Další zjištění: závažné nedostatky v řídící činnosti školy a porušení platných předpisů.“ (6) 
Pro další změny v životě školy měla vliv skutečnost, že v období od konkurzu do 
jmenování se mnou stávající vedení nespolupracovalo. Nebyla jsem pozvána na žádnou 
poradu či jednání. Navíc se kolem obou v konkurzu neúspěšných zástupkyň začal tvořit 
okruh „potížistů“.  
Po důkladném zvážení jsem učinila zásadní rozhodnutí. S nástupem do funkce jsem 
odvolala obě zástupkyně a jmenovala z pedagogického sboru zástupkyni novou. Jejím 
kladem bylo, že měla z dřívějších škol managerské dovednosti, nedostatkem pak vyšší 
věk. V tomto novém vedení jsme se začaly potýkat se spoustou nedostatků, které souvisely 
se stylem předešlého vedení školy, jejich velmi liberálním přístupem. Nebyly ustanoveny 
ani předmětové komise ani metodická sdružení. Porady byly svolávány jen zcela 
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výjimečně. Nebyl dodržován školní řád (pozdní nástupy do hodin a dřívější odchody 
z hodin byly běžné, stejně jako nedodržování dozorů). Přesto byla většina zaměstnanců 
spokojena, protože na ně s vedením školy byly kladeny minimální nároky. Každý si 
v podstatě dělal, co chtěl. Nespornou výhodou toho, že jsem nastoupila do funkce z řad 
pedagogického sboru školy, byla znalost stávající kultury školy. Přesto vedení zastávalo 
ještě informace nové z jednání s rodiči, s žáky i z písemných materiálů, které má 
k dispozici jen manager školy např. rozdělování nenárokových složek platu, osobní spisy 
zaměstnanců atd. Standardizované metody zkoumání jsem začala používat až v souvislosti 
s funkčním studiem a dál se studiem školského managementu. Studium pro mě bylo 
velkým přínosem a umožnilo mi lépe zvládat náročné úkoly vedoucího pracovníka. 
 
5.2.1 SWOT analýza 
Do její realizace byli zapojeni téměř všichni zaměstnanci, kteří pracovali v libovolných 
skupinách a každá skupina si zvolila svého zástupce.  
Zaměstnanci byli informováni o významu i cíli této analýzy a zároveň byl stanoven časový 
harmonogram. Vedení školy se scházelo jen s vedoucími jednotlivých týmů nad pracovní 
verzí analýzy a po diskuzích a úpravách byla formulována a zveřejněna konečná verze 
výsledků analýzy. Při strategickém plánování bylo navázáno na silné stránky školy a byla 
snaha eliminovat slabé stránky školy. Významné je využití, příležitosti a pokud možno 
úspěšné čelení hrozbám.  
 
5.2.2 Strategie plánu rozvoje školy 
Strategické plánování je jedna z hlavních činností ředitele školy. Má význam pro 
dlouhodobou perspektivu školy. Pro školu, kterou jsem začala řídit, mělo obzvlášť výsadu 
postavení. Po přijetí školského zákona vznikla v řadě míst republiky nejistota, jak to bude 
se zvláštními školami, jestli vůbec zůstanou a jaké bude jejich postavení. K nejistotě 
v našem kraji přispěl i „Dlouhodobý záměr rozvoje“ kdy se Moravskoslezský kraj 
domlouval s obcemi na postupné integraci. Kraj nabídl všechny zvláštní školy obcím 
s tím, že převod bude formou skupinové integrace při dodržování určitých pravidel 
(zvláštní škola se zruší a vzniknou speciální třídy při základní škole). Při vytvoření 
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strategie bylo vycházeno i z této regionální situace. Cílem bylo vytvořit a realizovat 
takovou strategii, která by zajistila úspěšnost školy, její rozvoj nikoliv zánik. 
S nástupem koncepcí rozvoje, který byl součástí konkurzu, byli všichni spolupracovníci 
seznámeni ihned po mém nástupu do funkce. Týkal se hlavně těchto oblastí: 
• výchovně vzdělávací činnosti - rozšířit nabídku pro vzdělávání žáků se speciálními 
vzdělávacími potřebami o třídy rehabilitační a třídy autistické 
• image školy - rozvíjet standart poskytovaných služeb, pořádat dny otevřených dveří, 
prezentovat se v tisku a v ostatních médiích, vytvářet pozitivní prestiž školy v regionu 
• materiální vybavení - budování speciálních učeben, postupná obnova zastaralého 
školního nábytku, revitalizace školního hřiště a generální oprava bazénu, sponzoring a 
granty 
• organizace a řízení - změnit název školy - vytvořit metodické orgány a předmětové 
komise 
• vytvořit plán hospitační a kontrolní činností, plán pedagogických rad, pedagogických 
porad, provozních porad všech zaměstnanců, ustanovit rozšířené vedení školy i 
žákovskou radu 
• klima školy - zaměřit pozornost na vztahy pedagog - žák a pedagog - rodič, zvyšovat 
aktivní podíl zaměstnanců na zkvalitňování práce školy 
• personalistika - zajistit kvalifikované učitele se speciální pedagogikou a efektivní další 
vzdělávání všech zaměstnanců  
 
5.2.3 Kontrola úspěšnosti plánu rozvoje školy 
Aby byly cíle plněny, musí probíhat kontrola. Po roce a půl bylo provedeno kontrolní 
testování „Dotazníkem Kilmann – Saxtonovy kulturní mezery“. Hodnocené období bylo 
obdobím velmi rušným. Ne všichni zaměstnanci byli nakloněni změnám. Někteří 
projevovali odpor, který přiživovala subkultura výboru odborové organizace. Výsledkem 
byly tři stížnosti na moji osobu, které řešil zřizovatel. Dvě se ukázaly jako neopodstatněné 
a jedna částečně opodstatněná. Dopisy se stížnostmi jsem považovala za faktor vývoje.  
Dotazníkového šetření se zúčastnilo 29 pedagogických pracovníků, bylo anonymní.               
Tři dotazníky neměly vyplněny všechny otázky a dva měly u současného stavu téměř u 
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všech faktorů nejhorší hodnocení a u požadovaného nejlepší hodnocení. Proto byly i tyto 
vyřazeny. Celkem bylo vyhodnoceno 24 dotazníků. Výsledky řešení jsou uvedeny 
v následujících grafech  a tabulce.  
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GRAF Č. 1:Kultura školy ZŠ Havířov 2005 
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KULTURNÍ MEZERA ZŠ HAVÍŘOV 2005 
GRAF Č. 2: Kulturní mezera ZŠ Havířov 2005 
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Kulturní mezera je rozdíl mezi očekávaným stavem a skutečností. Vyšší hodnoty 
poukazují na velký rozdíl mezi stávající a strategicky potřebnou kulturou. To jsou tedy 
oblasti, na které se vedení školy musí zaměřit, v našem případě to byly vztahy mezi 
pracovníky, mezi učiteli a žáky, důvěra ve vedení školy a naplňování společných cílů. 
 
KULTURNÍ MEZERA ZŠ HAVÍŘOV 2005 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ZŠ Havířov dosáhla nelepších výsledků v komunikaci školy s okolím, zaměření vedení na 
pracovní úkoly, v estetickém prostředí a pořádku a v komunikaci a informovanosti 
pracovníků školy. Naopak očekávání nesplnila oblast vztahy mezi pracovníky, vztahy 
mezi učiteli a žáky, důvěra ve vedení školy a naplňování společných cílů. 
P.č. Faktor 2005 
1. Vztahy mezi pracovníky 1,90 
2. Vztahy mezi učiteli a žáky 1,79 
3. Důvěra ve vedení školy 1,58 
4. Společné cíle 1,53 
5. Motivace pracovníků 1,47 
6. Pracovní podmínky pro výuku 1,47 
7. Převládající styl řízení ve vztahu k lidem 1,11 
8. Kontrola  1,10 
9. Režim školy a organizační struktura 1,05 
10. Očekávání výsledků vzdělávání 1,00 
11. Inovativnost  0,90 
12. Rozvoj učitelů 0,90 
13. Komunikace a informovanost pracovníků školy 0,89 
14. Estetické prostředí a pořádek 0,74 
15. Zaměření vedení na pracovní úkoly 0,53 
16. Komunikace školy s okolím 0,53 
TABULKA Č. 1: Kulturní mezera ZŠ Havířov 2005 
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5.3 ZAVÁDĚNÍ STRATEGIE 
Kontrola ukázala, že vize a cíle, které byly stanoveny managementem, nejsou všemi 
sdíleny a akceptovány. Proto jsme přistoupili k jejich korekci za účasti co největšího počtu 
zaměstnanců. Obdobně jako při SWOT analýze se scházeli v dobrovolně utvořených 
týmech s dostatečným časovým limitem. 
Výsledkem, po bouřlivých diskuzích zástupců jednotlivých týmů, byla přijata vize školy. 
Škola bude pro děti příjemná a bezpečná. Umožní jim zažít úspěch a připraví je pro 
praktický život.  
Následně mise školy. 
Naše škola poskytuje základní vzdělávání žáků se zdravotním postižením (tělesným, 
sluchovým, zrakovým, pohybovým aj.).  
Zajišťuje vzdělávání v bezpečném prostředí: 
• částečně bezbarierový přístup 
• snížené počty žáků ve třídách  
• individuální přístup k žákům 
• zvýšený počet pedagogických pracovníků ve speciálních třídách 
Poskytuje podmínky pro zájmové a volnočasové aktivity žáků. Při těchto aktivitách 
podporuje aktivní účast rodičů. Připravuje žáky pro praktický život. Spolupracuje s 
odbornou veřejností. 
 
5.3.1 Personální strategie 
Obecně je známo, že lidé jsou největším bohatstvím každé firmy, o škole to platí 
dvojnásob. Že kvalitní pedagogičtí i nepedagogičtí pracovníci jsou základním 
předpokladem kvalitní školy, toho si nové vedení školy bylo vědomo. Zároveň jsme si 
uvědomovali, že u části pedagogického sboru je odpor ke změně velký. Projevoval se 
nejen v zákulisí, ale i na poradách a při jednání s rodiči.  
Jediným řešením byla realizace změn v oblasti personální. Vedení bylo rozšířeno o dalšího 
zástupce, mladého pedagoga s dostatkem zkušeností z jiných škol, s pozitivním přístupem 
k práci a přirozenou autoritou. Pomohl při nastavení základních pravidel a hodnot a 
v prezentaci školy v rámci města i regionu. Po dvou letech však došlo vlivem objektivních 
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příčin k jeho odvolání (stagnace a pokles pracovní morálky vlivem dlouhodobě 
neuspořádaných rodinných problémů). Tato určitá nestabilita tolik důležitého článku 
řízení, jako je vedení školy, vedla k určité skepsi ve strategickém rozvoji. Jedinou 
nápravou bylo zajištění tohoto místa schopným pracovníkem. Byla vybrána kolegyně, 
která má a jak se po roce ukazuje, odborné i lidské předpoklady toto místo odpovědně 
zastávat. 
Výsledek dalšího dotazníkového šetření kultury školy potvrdil, že se zlepšila důvěra ve 
vedení školy. 
K personálním změnám docházelo i na nižších pozicích, a to změnou: 
• výchovného poradce (stávající nebyl ochoten studovat a zájem projevila kolegyně, 
která se stala leadrem změn školy) 
• vedoucích některých předmětových komisí a metodických sdružení 
• web - mastera a dalších 
Většina těchto změn, které byly předem pečlivě zváženy a prodiskutovány, bylo 
úspěšných. Jen několik málo funkcí muselo být obsazeno znovu. 
Pozornost byla věnována všem hlavním oblastem personální práce na škole: 
• organizace (vymezení pravomoci a odpovědnosti v náplních práce, vytvoření 
organizační struktury, aby byly zajištěny následující požadavky: cíle, specializace, 
koordinace) 
• zabezpečení pracovních zdrojů (plánování, získávání a výběr pedagogických 
pracovníků se zaměřením na absolventy pedagogických fakult, vedení databáze 
možných zaměstnanců pedagogických i nepedagogických) 
• řízení výkonu (1x ročně dochází k pravidelnému hodnocení všech zaměstnanců jejich 
přímým nadřízeným, u pohovoru se vychází z autoevaluace každého pracovníka a 
předchozích závěrů hodnocení, u začínajících je hodnotící pohovor nejpozději do 
konce třetího měsíce po nástupu)  
• rozvoje zaměstnanců (vytvořili jsme plán dalšího vzdělávání pedagogických 
pracovníků i ostatních zaměstnanců školy, příkladem šlo vedení, absolvováním 
funkčního studia, každým rokem se dalšího vzdělávání zúčastňují všichni zaměstnanci, 
někteří vícekrát, výhledově je plánován rozvoj kariéry perspektivních pracovníků pro 
pozice středního managementu i vedení školy) 
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• zaměstnaneckým vztahům (vytváření funkčního informačního systému, zabezpečení     
participace zaměstnanců na rozhodnutích - zavedení pravidelných měsíčních schůzek 
rozšířené vedením, tvorba týmů, které  tvořily ŠVP, vizi, misi a strategické cíle školy) 
• BOZP (proškolování a dodržování předpisů v oblasti BOZP, pomoc při řešení 
osobních problémů zaměstnanců) 
• práva zaměstnaneckých záležitostí (pro zjednodušení jsou vytvořeny směrnice např. 
řešení stížností a poskytování ochranných pomůcek, čerpání z  FKSP  a další) 
 
Vzájemný vztah mezi vedením a ZV ČMOS byl místy až antagonistický, jako ředitelka 
jsem iniciovala jednání, která vyplývala se zákona.  Přitom jsem si byla vědoma, že 
pokud táhne vedení a odboráři za jeden provaz při dosahování cílů školy, jsou řediteli 
pomocníkem. Všichni členové našeho výboru se stavěli na odpor, ten ale časem slábl a 
odchodem předsedkyně na jinou školu se začínala situace zlepšovat. 
Při hodnocení se porovnávají dosažené výsledky s cíli, které byly stanoveny. Stanovují se 
cíle pro další období spolupráce s odborovou organizací při projednávání a 
spolurozhodování záležitostí vyplývajících ze zákona, při tvorbě kolektivní smlouvy. 
 
Z výše uvedených oblastí se vedení školy vzhledem k vizi školy zaměřuje na oblast 
rozvoje pracovních schopností zaměstnanců, zejména pedagogických pracovníků. 
Každoročně zajišťuje ve spolupráci s pedagogicko psychologickou poradnou „školení do 
sborovny“. Obsah zaměřuje na nejproblematičtější oblasti, které jsme se dověděli při 
dotazníkových šetřeních, hospitačních či hodnotících rozhovorech. Každoročně se všichni 
pedagogičtí pracovníci zúčastňují vzájemných hospitací, naprosto dobrovolně a jsou dle 
jejich sdělení přínosem pro zkvalitňování práce. 
Pravidlem jsou i ukázkové hodiny, které jsou organizovány pro zájemce v rámci všech 
metodických sdružení a předmětových komisí. Těchto ukázkových hodin se účastní vždy 
člen vedení, aby ocenil, pochválil a kolegy motivoval. Vzájemné hospitace i ukázkové 
hodiny jsou nezbytným předpokladem pro spolupráci, pro týmovou práci, při realizaci 
ŠVP a školních projektů. Projektové dny jsou součástí celoroční práce, velmi oblíbeny 
žáky, náročné na přípravu pedagogů, ale také oceňovány vedením s kladnou odezvou u 
rodičů. 
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5.3.2 Změna symbolů chování 
Pro zdárné uskutečnění každé změny je důležitý osobní příklad managementu školy. Je to 
vlastní prezentace nejen ředitele, ale i zástupců a dalších blízkých spolupracovníků. Při 
realizaci změny kultury školy vedení školy seznámilo všechny zaměstnance s tím, co chce 
a co pro rozvoj školy potřebuje, tedy s hodnotami nového vedení (slušnost, úcta ke 
staršímu, tradicím, loajalita, čestnost a odpovědnost, tolerance, kreativita, důraz na 
hodnotu bezpečí a ochrana životního prostředí). Vedení zamýšlelo vydat etický kodex ve 
spolupráci s jednotlivými týmy pracovníků. Narazilo však na odpor zejména ze strany 
učitelů. Vykročilo tedy jinou cestou a požadované hodnoty  zapracovalo do vnitřního řádu 
školy pro zaměstnance a také do nových náplní práce.  
Rovněž byl přepracován školní řád, na kterém se už pedagogové v rámci metodických 
sdružení podíleli. Obsahuje požadované hodnoty a normy. Nastavili jsme pravidla chování 
školy směrem dovnitř, ale i ven, např. pracovnice, které berou telefony dostlaly pokyn, jak 
správně telefonovat.  Mnoho zaměstnanců mělo problémy se zdravením a oslovováním, 
s používáním slov prosím a děkuji. Ještě dnes, téměř po čtyřech letech se ojediněle stane, 
že někdo opomene některé základy slušného chování. 
Silným nástrojem kvalitního vzdělávání jsou také rituály. Umožňují zvládat standardní 
společenské situace. Jsou to prvky komunikace, které stabilizují vztahy.  
Po založení žákovské rady byly zavedeny pravidelné schůzky s vedením školy, stejně i 
schůzky vedení s rodiči žáků. Zavedení rituálu „narozenin“. Vedení jde vždy osobně 
popřát spolupracovníkům v průběhu pracovního procesu s drobným dárkem. 
Krásné jsou ceremoniály, jakými je slavnostní zahájení a zakončení školního roku, 
rozloučení s vycházejícími žáky, oslavy kulatých a půlkulatých výročí založení školy a 
oslavy Dne matek.  
K symbolům chování patří především proces výuky. To, jak výuka probíhá, vyjadřuje 
kulturu školy navenek a je jednou z nejdůležitějších částí této kultury. Tato oblast je 
nejvíce rozdílná ve srovnání škol speciálních a základních. 
Počet žáků ve speciálních třídách je 4 až 6, počet pedagogických pracovníků se odvíjí od 
vzdělávacího programu. V rehabilitačních třídách zpravidla dva pedagogičtí pracovníci, 
ale mohou být i tři. V autistických třídách tři pedagogičtí pracovníci. Žáci jsou rozdělováni 
podle individuálních vzdělávacích plánů, které se zabývají možnostmi a vzděláváním 
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jednotlivého dítěte. Na jejich realizaci se podílejí pedagogičtí pracovníci třídy, rodiče a 
pracovnice SPC. Ve třídách dnes už základní školy, dříve zvláštní školy, jsou stavy žáků 6 
až 14. Zpravidla jeden učitel, ale u žáků tělesně postižených bývá asistent pedagoga.  
Ve všech vzdělávacích programech – zvláštní škola, pomocná škola i v novém ŠVP, který 
respektuje zvláštnosti dětí, je učivo oproti základním školám redukováno, jsou používány 
speciální metody a formy práce s využitím speciálních prostředků. Nezastupitelné místo 
mají speciálně pedagogicky vzdělaní učitelé, vychovatelé a asistenti pedagogů. 
Žáci se speciálními vzdělávacími potřebami mají ze zákona právo na vzdělávání, jehož 
obsah, formy a metody odpovídají jejich vzdělávacím potřebám a možnostem. Dále mají 
nárok na vytvoření nezbytných podmínek pro výuku a na pomoc školského poradenského 
zařízení. 
Žáci speciální školy jsou ve srovnání s žáky běžných základních škol více závislí na 
učitelích, na jejich osobním příkladu, jejich vedení a postojích. Proto je i prostředí na 
speciální škole odlišné, spíše rodinné.  
Žáci jsou důvěřiví a závislejší na pedagogických pracovnících. Většina z nich pochází ze 
sociokulturně a ekonomicky znevýhodněného prostředí. Většina nemá doma přístup 
k internetu, kulturním akcím např. návštěvy divadel a koncertů, cestují minimálně, nejsou 
žáky ZUŠ.  
I v tomto ohledu zaostávají za běžnou populací. Z toho vyplývá, že jejich vnímání 
současného světa je oproti žákům na základní škole okleštěné. Nediskutují se svými 
učiteli, nedomáhají se změn ve vyučování. Nechávají se vést pedagogy těchto škol. Vedení 
školy, hlavně ředitel, by měl být leader, který směřuje pedagogy školy k vytváření, 
sledování a uplatnění moderních trendů ve výchově a vzdělávání tak, aby byly v souladu 
se životem základní školy. 
 
5.3.3 Změna sociálních symbolů 
Zamyšlené a uskutečňované změny se týkaly i této roviny kultury školy. Byla jim 
věnována  v naší práci velká pozornost. První dojem, když vstoupí kdokoliv do budovy 
školy, je velmi důležitý. Jak vypadá vchod, vrátnice, ředitelna aj. Vestibul školy byl téměř 
ve stavu vyhovujícím. Místnost, která byla původně určena pro jednání s rodiči, nebo pro 
rodiče a návštěvníky školy, byla zamčená, zevnitř závěs, aby nebylo vidět dovnitř a nápis 
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„Tady se pracuje s vysokými tlaky“. Využívali ji ke schůzkám členové občanského 
sdružení (Svaz pro mentálně postižené). Pokud byli přítomni, vyvalil se vždy při 
otevřených dveřích oblak kouře z cigaret. Tento žalostný dojem se nové vedení ihned 
snažilo napravit. Sdružení byly nabídnuty prostory za jídelnou, které měly svůj vchod a 
žáci se k nim prakticky nedostali. Místnost ve vestibulu byla vymalována, vybavena stoly 
a židlemi, záclonami a vyzdobena keramickými a dalšími výrobky našich žáků. Odezva 
rodičů, zejména pomocné školy, byla velmi kladná. Tito rodiče vozí své těžce postižené 
děti do školy dennodenně a konečně měli důstojné místo k neformálním setkáním při 
čekání na své děti. V této „hovorně“ jsou i propagační materiály, důležité informace pro 
rodiče, které se týkají života ve škole.  
Do vestibulu byly instalovány nástěnky, které jsou dle potřeby obměňovány a kromě 
různých materiálů vztahujících se k organizaci školy, jsou na nich hlavně fotografie, které 
slouží k prezentaci života školy. Velká část je věnována sponzorům. U příležitosti oslav 
založení školy, reklamní agentura zhotovila dva velké panely, které zobrazují 50-letou 
historii školy. Dále byly umístěny dvě prosklené skříňky, kam jsou  trvale umísťovány 
poháry a diplomy dokumentující minulé i současné úspěchy školy. Po dlouhodobém 
cíleném působení vedení se podařilo přesvědčit zaměstnance (kromě čtyř potížistů) pro 
„tablo“. Fotografie zhotovil profesionální fotograf a výtvarná rada školy složená 
z vychovatelek a asistentů pedagogů vytvořila velmi hezké tablo. Líbí se nejen žákům, ale 
i všem návštěvám. Stejně jako vize školy, která je napsána nad skleněnými dveřmi. 
V průběhu prvního roku byla vymalována celá školu, protože tomu tak nebylo třináct let.  
Na pořádek a čistotu je kladen velký důraz. Každým rokem přibývají speciální učebny 
s nábytkem a vybavením potřebným pro různá postižení žáků. Vzniklo tak postupně: 
• pět rehabilitačních tříd 
• dvě autistické třídy 
• snoezelen 
• místnost pro zdravotní tělesnou výchovu 
• multimediální učebna s interaktivní tabulí 
• jazyková učebna 
• čítárna 
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Podařilo se vybavit všechny třídy stavitelnými židlemi a lavicemi. Bohužel ostatní nábytek 
je zastaralý, jeho postupná obměna je jedním z cílů školy. Stejně jako generální oprava 
budov – výměna oken, zateplení a fasáda.  
Našim cílem byla škola přátelská a otevřená, snažili jsme se změnit „firemní značku“. 
Byla vyhlášena soutěž pro žáky a pedagogy na vytvoření loga školy. Výsledné logo bylo 
sestaveno z několika návrhů a vztahovalo se k městu Havířov (logo „Rozkvetlá škola“). Se 
změnou školního vzdělávacího programu bylo obměněno logo „Škola bez bariér“.  
Další výzva vedení k vydávání školního časopisu se setkala s kladnou odezvou a náš 
„Mánesáček“ má již čtyřletou historii. Každým rokem je také obměňován letáček o škole, 
kde jsou nejdůležitější údaje o nabídce školy. 
 
5.4 KONTROLNÍ ŠETŘENÍ KILMANN – SAXTONOVY KULTURNÍ MEZERY 
V ROCE 2007 
Po dvou letech vedení uskutečnilo kontrolu úspěšnosti prováděných změn pomocí 
stejného dotazníku. Šetření bylo anonymní. Zúčastnilo se ho jen 28 učitelů. Dva 
neodevzdali, proto bylo vyhodnoceno jen 26 dotazníků. Cíl byl stejný jak v roce 2005, tzn. 
zjístit spokojenost či nespokojenost zaměstnanců, rozdílem mezi stavem současným a 
očekávaným.  
Výsledky jsou shrnuty v následujících grafech a tabulce.  
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GRAF Č. 3: Kultura školy  ZŠ Havířov 2007 
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KULTURNÍ MEZERA ZŠ HAVÍŘOV 2007 
GRAF Č. 4: Kulturní mezera  ZŠ Havířov 2007 
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KULTURNÍ MEZERA ZŠ HAVÍŘOV 2007 
 
P.č. Faktor rozdíl 
    2007 
1. Pracovní podmínky pro výuku 1,15 
2. Motivace pracovníků 1,00 
3. Vztahy mezi pracovníky 0,94 
4. Důvěra ve vedení školy 0,89 
5. Vztahy mezi učiteli a žáky 0,89 
6. Převládající styl řízení ve vztahu k lidem 0,79 
7. Režim školy a organizační struktura 0,79 
8. Komunikace a informativnost 0,79 
9. Inovativnost 0,79 
10. Kontrola 0,79 
11. Estetické prostředí a pořádek 0,68 
12. Společné cíle 0,63 
13. Rozvoj učitelů 0,58 
14. Zaměření vedení na pracovní úkoly 0,52 
15. Komunikace školy s okolím 0,47 
16. Očekávání výsledků vzdělávání 0,47 
 TABULKA Č. 2: Kulturní mezera ZŠ Havířov 2007 
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SROVNÁNÍ KULTURNÍ MEZERY ZŠ HAVÍŘOV 2005 A 2007 
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GRAF Č. 5:  Srovnání kulturní mezery ZŠ Havířov 2005 a 2007 
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SROVNÁNÍ KULTURNÍ MEZERY ZŠ HAVÍŘOV 2005 A 2007 
 
 
Oproti roku 2005 došlo u ZŠ Havířov v roce 2007 dle výzkumu k posunu ve všech 
oblastech. Mezi nejlepší oblasti lze vyjmenovat očekávání výsledků vzdělávání, 
komunikace školy s okolím, zaměření vedení na pracovní úkoly, rozvoj učitelů a společné 
cíle. Nižších výsledků dosáhla škola v oblastech pracovní podmínky pro výuku, motivace 
pracovníků, vztahy mezi pracovníky, důvěra ve vedení školy a vztahy mezi učiteli a žáky. 
 
P.č. Faktor zlepšení rozdíl 
   2005 2007 
1. Vztahy mezi pracovníky 0,96 1,90 0,94 
2. Společné cíle 0,90 1,53 0,63 
3. Vztahy mezi učiteli a žáky 0,79 1,68 0,89 
4. Důvěra ve vedení školy 0,69 1,58 0,89 
5. Očekávání výsledků vzdělávání 0,53 1,00 0,47 
6. Motivace pracovníků 0,47 1,47 1,00 
7. Rozvoj učitelů 0,32 0,90 0,58 
8. Pracovní podmínky pro výuku 0,32 1,47 1,15 
9. Převládající styl řízení ve vztahu k lidem 0,32 1,11 0,79 
10. Kontrola 0,31 1,10 0,79 
11. Režim školy a organizační struktura 0,26 1,05 0,79 
12. Inovativnost 0,11 0,90 0,79 
13. Komunikace a informovanost pracovníků školy 0,10 0,89 0,79 
14. Komunikace školy s okolím 0,06 0,53 0,47 
15. Estetické prostředí a pořádek 0,06 0,74 0,68 
16. Zaměření vedení na pracovní úkoly 0,01 0,53 0,52 
TABULKA Č. 3:  Srovnání kulturní mezery ZŠ Havířov 2005 a 2007 
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5.5 ŠKOLNÍ KLIMA – VÝSLEDKY DOSAVADNÍHO ŠETŘENÍ  
K výzkumu školního klimatu mě vedlo několik důvodů. Jednak to byly výsledky dvou 
dotazníkových šetření „Kultury školy“, dalším důvodem byly závěrečné výsledky 
z hodnotících pohovorů s pedagogickými pracovníky a třetím byla velká změna ve sboru. 
Odešlo celkem devět pedagogických pracovníků (z toho tři do starobního důchodu, dvě 
učitelky odešly pracovat do SPC, další dvě na jinou školu a dvě vychovatelky, které 
pracovaly na dobu určitou). Na počátku školního roku 2008 – 2009 tak bylo přijato šest 
nových učitelek. 
Vedení školy zajímalo, jak vnímá školní klima částečně obměněný sbor, jak se pracuje 
pedagogickým pracovníkům, jak se v současné době cítí ve škole žáci a jak vnímají školní 
dění rodiče žáků. 
5.5.1 Pedagogičtí pracovníci 
1. Do zaměstnání chodím rád/a. 
 odpověď počet % 
zcela souhlasím 4 9 
souhlasím 35 81 
nevím 2 5 
nesouhlasím 2 5 
naprosto nesouhlasím 0 0 
celkem 43 100 
GRAF Č. 6 
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35%
9% 0%
51%
5%
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souhlasím
nevím
nesouhlasím
naprosto nesouhlasím
2. Jsem ve svém zaměstnání povzbuzován/a motivován/a.
 
 
 
 
3. S kolegy učiteli je dobrá spolupráce. 
 
 
 
4. Respektuji pravidla hry. 
 
 
5. Mám-li nějaký problém, mám důvěru v pomoc ze strany vedení školy. 
 
odpověď počet % 
zcela souhlasím 6 14 
souhlasím 15 35 
nevím 12 28 
nesouhlasím 10 23 
naprosto nesouhlasím 0 0 
celkem 43 100 
odpověď počet % 
zcela souhlasím 18 42 
souhlasím 20 46 
nevím 3 7 
nesouhlasím 2 5 
naprosto nesouhlasím 0 0 
celkem 43 100 
odpověď počet % 
zcela souhlasím 21 48 
souhlasím 20 47 
nevím 2 5 
nesouhlasím 0 0 
naprosto nesouhlasím 0 0 
celkem 43 100 
odpověď počet % 
zcela souhlasím 2 5 
souhlasím 15 35 
nevím 22 51 
nesouhlasím 4 9 
naprosto nesouhlasím 0 0 
celkem 43 100 
GRAF Č. 7 
GRAF Č. 8 
GRAF Č. 9 
GRAF Č. 10 
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6. Třídní schůzky považuji za užitečné.
 
 
 
 
7. Prostory školy jsou dobře vybaveny. 
 
 
 
8. Vedení školy je zkušené. 
 
 
9. Chování žáků školy je dobré. 
 
odpověď počet % 
zcela souhlasím 23 53 
souhlasím 18 42 
nevím 2 5 
nesouhlasím 0 0 
naprosto nesouhlasím 0 0 
celkem 43 100 
odpověď počet % 
zcela souhlasím 0 0 
souhlasím 2 5 
nevím 2 5 
nesouhlasím 37 85 
naprosto nesouhlasím 2 5 
celkem 43 100 
odpověď počet % 
zcela souhlasím 4 9 
souhlasím 19 44 
nevím 18 42 
nesouhlasím 2 5 
naprosto nesouhlasím 0 0 
celkem 43 100 
odpověď počet % 
zcela souhlasím 0 0 
souhlasím 30 70 
nevím 3 7 
nesouhlasím 10 23 
naprosto nesouhlasím 0 0 
celkem 43 100 
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10. Škola má dobrou pověst.
 
 
 
5.5.2 Rodiče 
1. Mé dítě chodí do školy rádo. 
 
 
 
2. Mé dítě je škole povzbuzováno a motivováno.
 
 
 
odpověď počet % 
zcela souhlasím 6 14 
souhlasím 15 35 
nevím 22 51 
nesouhlasím 0 0 
naprosto nesouhlasím 0 0 
celkem 43 100 
odpověď počet % 
zcela souhlasím 20 17 
souhlasím 73 63 
nevím 9 8 
nesouhlasím 14 12 
naprosto nesouhlasím 0 0 
celkem 116 100 
odpověď počet % 
zcela souhlasím 15 13 
souhlasím 63 55 
nevím 33 28 
nesouhlasím 5 4 
naprosto nesouhlasím 0 0 
celkem 116 100 
GRAF Č. 15 
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3. S učiteli je dobrá spolupráce..
 
 
 
 
4. Informace o pokrocích a rozvoji mého dítěte dostávám pravidelně. 
 
 
 
5. Má-li mé dítě nějaký problém, mám důvěru v pomoc školy. 
 
 
6. třídní schůzky považuji za užitečné. 
 
odpověď počet % 
zcela souhlasím 35 30 
souhlasím 58 50 
nevím 21 18 
nesouhlasím 2 2 
naprosto nesouhlasím 0 0 
celkem 116 100 
odpověď počet % 
zcela souhlasím 28 24 
souhlasím 75 65 
nevím 8 7 
nesouhlasím 5 4 
naprosto nesouhlasím 0 0 
celkem 116 100 
odpověď počet % 
zcela souhlasím 16 14 
souhlasím 62 53 
nevím 30 26 
nesouhlasím 7 6 
naprosto nesouhlasím 1 1 
celkem 116 100 
odpověď počet % 
zcela souhlasím 53 46 
souhlasím 56 48 
nevím 5 4 
nesouhlasím 1 1 
naprosto nesouhlasím 1 1 
celkem 116 100 
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7. Chování žáků školy je dobré.
 
 
 
 
8. Prostory školy jsou dobře vybaveny. 
 
 
 
9. Vedení školy je zkušené. 
 
 
10. Škola řeší výchovné problémy efektivně. 
 
odpověď počet % 
zcela souhlasím 11 9 
souhlasím 33 28 
nevím 63 55 
nesouhlasím 7 6 
naprosto nesouhlasím 2 2 
celkem 116 100 
odpověď počet % 
zcela souhlasím 8 7 
souhlasím 44 37 
nevím 38 33 
nesouhlasím 25 22 
naprosto nesouhlasím 1 1 
celkem 116 100 
odpověď počet % 
zcela souhlasím 5 4 
souhlasím 45 39 
nevím 55 47 
nesouhlasím 9 8 
naprosto nesouhlasím 2 2 
celkem 116 100 
odpověď počet % 
zcela souhlasím 8 7 
souhlasím 41 35 
nevím 61 53 
nesouhlasím 5 4 
naprosto nesouhlasím 1 1 
celkem 116 100 
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11. Škola má dobrou pověst.
 
 
 
5.5.3 Žáci 
1. Do školy chodím rád/a. 
 
 
 
2. Rozumím pravidlům školy.
 
 
 
odpověď počet % 
zcela souhlasím 17 15 
souhlasím 62 53 
nevím 27 23 
nesouhlasím 8 7 
naprosto nesouhlasím 2 2 
celkem 116 100 
odpověď počet % 
zcela souhlasím 14 15 
souhlasím 42 47 
nevím 16 17 
nesouhlasím 15 16 
naprosto nesouhlasím 5 5 
celkem 92 100 
odpověď počet % 
zcela souhlasím 27 29 
souhlasím 46 50 
nevím 12 13 
nesouhlasím 6 7 
naprosto nesouhlasím 1 1 
celkem 92 100 
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3. S ostatními žáky se respektujeme.
 
 
 
 
4. Nikdy jsem nebyl/a šikanován/a. 
 
 
 
5. Vím, komu se můžu svěřit se svými potížemi. 
 
 
6. Třídní učitel mě dobře zná. 
 
odpověď počet % 
zcela souhlasím 20 22 
souhlasím 43 46 
nevím 19 21 
nesouhlasím 6 7 
naprosto nesouhlasím 4 4 
celkem 92 100 
odpověď počet % 
zcela souhlasím 45 49 
souhlasím 17 18 
nevím 12 13 
nesouhlasím 12 13 
naprosto nesouhlasím 6 7 
celkem 92 100 
odpověď počet % 
zcela souhlasím 43 48 
souhlasím 27 29 
nevím 14 15 
nesouhlasím 3 3 
naprosto nesouhlasím 5 5 
celkem 92 100 
odpověď počet % 
zcela souhlasím 22 24 
souhlasím 19 21 
nevím 37 40 
nesouhlasím 9 10 
naprosto nesouhlasím 5 5 
celkem 92 100 
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7. Škola mě připravuje pro život.
 
 
 
 
8. Prostory školy se mi líbí, cítím se v ní dobře. 
 
 
 
9. Můj názor berou učitelé v úvahu, jsme vedeni k samostatnému myšlení a zodpovědnosti. 
 
 
10. Noví žáci jsou vítáni. 
 
odpověď počet % 
zcela souhlasím 32 35 
souhlasím 34 37 
nevím 21 23 
nesouhlasím 3 3 
naprosto nesouhlasím 2 2 
celkem 92 100 
odpověď počet % 
zcela souhlasím 20 22 
souhlasím 38 41 
nevím 20 22 
nesouhlasím 10 11 
naprosto nesouhlasím 4 4 
celkem 92 100 
odpověď počet % 
zcela souhlasím 22 24 
souhlasím 31 34 
nevím 28 30 
nesouhlasím 7 8 
naprosto nesouhlasím 4 4 
celkem 92 100 
odpověď počet % 
zcela souhlasím 39 43 
souhlasím 34 37 
nevím 15 16 
nesouhlasím 3 3 
naprosto nesouhlasím 1 1 
celkem 92 100 
GRAF Č. 33 
GRAF Č. 34 
GRAF Č. 35 
GRAF Č. 36 
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11. Chování žáků o přestávkách i v hodinách je dobré.
 
 
 
Žáci 1. a 2. ročníků 
1. Do školy chodím rád/a. 
 
 
 
2. S ostatními žáky se kamarádím. 
 
 
 
3. Nikdy jsem nebyl/a nešťastný/á z toho, že se mi někdo posmíval. 
 
 
odpověď počet % 
zcela souhlasím 12 13 
souhlasím 18 20 
nevím 20 22 
nesouhlasím 24 25 
naprosto nesouhlasím 18 20 
celkem 92 100 
odpověď počet % 
 
 24 92 
 
 2 8 
celkem 26 100 
odpověď počet % 
 
 25 96 
 
 1 4 
celkem 26 100 
odpověď počet % 
 
 23 88 
 
 3 12 
celkem 26 100 
GRAF Č. 37 
GRAF Č. 38 
GRAF Č. 39 
GRAF Č. 40 
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4. Vím, komu se můžu svěřit se svými potížemi.
 
 
 
 
5. Škola se mi líbí.
 
 
 
 
6. Noví žáci jsou kamarádi.
 
 
 
 
7. Chování žáků o přestávkách je kamarádské.
 
 
 
odpověď počet % 
 
 26 100 
 
 0 0 
celkem 26 100 
odpověď počet % 
 
 25 96 
 
 1 4 
celkem 26 100 
odpověď počet % 
 
 22 85 
 
 4 15 
celkem 26 100 
odpověď počet % 
 
 21 81 
 
 5 19 
celkem 26 100 
GRAF Č. 41 
GRAF Č. 42 
GRAF Č. 43 
GRAF Č. 44 
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5.5.4 Vyhodnocení dotazníků 
Pedagogičtí pracovníci 
Odpovědi učitelů jsou velmi podobné odpovědím rodičů. Pouze v jedné otázce se zcela 
liší. Odpověď rodičů na vybavenost školy je zcela kladná, zato u učitelů nesouhlasná. 
Tohoto nedostatku si je vedení školy vědomo, proto spolu se zřizovatelem v rámci 
finančních možností školy i zřizovatele modernizuje školu. 
Rodiče 
V kategorii rodiče převládají odpovědi souhlasím a na otázky zkušenosti vedení školy a 
chování žáků odpověď nevím. Tato skutečnost může vyplývat z krátkého působení vedení 
školy, které nastoupilo po mnoholetém působení vedení předešlého. Přesto lze 
konstatovat, že spolupráce mezi vedením školy a rodičovskou veřejností je na dobré 
úrovni a s předpokladem aktivnější komunikace. 
Žáci 
Uvedené tabulky a grafy v kategorii žáci ukazují, že prostředí na škole je pro drtivou 
většinu žáků příznivé, což dokladují odpovědi souhlasím a zcela souhlasím, zatím co 
odpovědi negativní (nesouhlasím a zcela nesouhlasím) jsou málo časté, přesto je potřeba i 
s tímto menšinovým názorem v budoucnu pracovat. 
 
6 SROVNÁNÍ KULTURY ŠKOLY S KULTUROU DVOU DALŠÍCH ŠKOL 
 
K porovnání kultury jsem si vybrala dvě školy, které mají něco společného s naší školou. 
V případě školy v Karviné, jsou to shodné vzdělávací programy a složení žáků (se 
speciálními vzdělávacími potřebami a většinou ze sociálně zneváženého prostředí). 
Ředitelka je ve funkci patnáct let. Škola v Ostravě je běžná základní škola. Společný je 
počet žáků (je to poměrně malá základní škola na městské poměry) a změna vedení ve 
stejném roce jako u nás. Šetření jsem provedla v měsíci září stejnou metodikou jako u nás.                                  
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6.1 ZÁKLADNÍ ŠKOLA (SPECIÁLNÍ) 
 
Karviná 
 
Třídy  Rok 2008 
speciální                  5 
základní                  8 
školní družina                  1 
žáci           
speciální                 28 
základní                 75 
vzdělávací programy                  5 
 
 
Pracovníci Rok 2008 
vedení                  2 
učitelé                 15    
vychovatelky                  4   
asistenti (romští)                  0     
asistenti pedagoga                  4             
THP                  2    
správní zaměstnanci                  4 
kuchařky                  0 
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6.1.1 KULTURNÍ MEZERA ZŠ KARVINÁ 
P.č. Faktor   
      
1. Převládající styl řízení ve vztahu k lidem 1,42 
2. Motivace pracovníků 1,27 
3. Komunikace a informovanost pracovníků školy 1,05 
4. Kontrola 0,95 
5. Důvěra ve vedení školy 0,90 
6. Pracovní podmínky pro výuku 0,79 
7. Vztahy mezi pracovníky 0,79 
8. Režim školy a organizační struktura 0,74 
9. Vztahy mezi učiteli a žáky 0,73 
10. Komunikace školy s okolím 0,69 
11. Společné cíle 0,68 
12. Zaměření vedení na pracovní úkoly 0,63 
13. Inovativnost 0,58 
14. Estetické prostředí a pořádek 0,48 
15. Rozvoj učitelů 0,47 
16. Očekávání výsledků vzdělávání 0,42 
 
Z grafů vyplývá, že respondenti základní školy Karviná jsou spokojeni s těmito oblastmi 
očekávání výsledků vzdělávání, rozvoje učitelů, estetického prostředí a pořádku a 
inovativnosti. Naopak, nespokojenost je v položkách - převládajícího stylu řízení ke 
vztahu k lidem, motivace pracovníků, komunikace a informovanosti pracovníků školy. 
TABULKA  Č. 4: Kulturní mezera ZŠ Karviná 
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GRAF Č. 46: Kulturní mezera  ZŠ Karviná 
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6.2 ZÁKLADNÍ ŠKOLA 
 
Ostrava 
 
Třídy  Rok 2008 
základní 16 
přípravné třídy 1 
školní družiny 3 
školní klub 1 
žáci  
základní 297 
vzdělávací programy 2 
 
 
Pracovníci  Rok 2008 
vedení 3 
učitelé 25 
vychovatelky 4 
asistenti (romští) 1 
asistenti pedagoga 0 
THP 1 
správní zaměstnanci 5 
vedení školní jídelny 1 
vedoucí kuchařek 1 
pracovníci jídelny 4 
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6.2.1 Kulturní mezera, Ostrava 
 
P.č. Faktor   
      
1. Důvěra ve vedení školy 1,94 
2. Motivace pracovníků 1,65 
3. Vztahy mezi pracovníky 1,59 
4. Vztahy mezi učiteli a žáky 1,53 
5. Převládající styl řízení ve vztahu k lidem 1,47 
6. Pracovní podmínky pro výuku 1,24 
7. Režim škola a organizační struktura 1,06 
8. Kontrola 1,06 
9. Inovativnost 0,89 
10. Rozvoj učitelů 0,88 
11. Komunikace a informovanost pracovníků školy 0,83 
12. Očekávání výsledků vzdělávání 0,83 
13. Společné cíle 0,82 
14. Estetické prostředí a pořádek 0,76 
15. Zaměření vedení na pracovní úkoly 0,59 
16. Komunikace školy s okolím 0,59 
 
U ZŠ Ostrava lze vyjmenovat tyto nejlepší oblasti komunikace školy s okolím, zaměření 
vedení na pracovní úkoly, estetické prostředí a pořádek a společné cíle. Naopak za 
očekáváním zůstala důvěra ve vedení školy, motivace pracovníků, vztahy mezi pracovníky 
a vztahy mezi učiteli a žáky
TABULKA Č. 5:  Kulturní mezera ZŠ Ostrava 
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GRAF Č. 47: Kultura školy ZŠ Ostrava 
KULTURA ŠKOLY – ZŠ OSTRAVA 
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6.3 VYHODNOCENÍ DOTAZNÍKŮ 
Hodnocení všech tří škol: 
 
Z celkového hodnocení všech škol vyplývá, že nejvíce shodných oblastí mají Karviná a 
Havířov ve dvou oblastech, očekávané výsledky vzdělání a rozvoj učitelů, jež u obou škol 
byly vyhodnoceny jako oblasti nejlepší. U všech škol se jeví jako problematická oblast 
motivace pracovníků, u dvou škol Ostrava a Havířov stejné oblasti, a to důvěra ve vedení 
školy a vztahy mezi pracovníky. Z výše uvedeného vyplývá, že celková kultura školy je 
závislá na mnoha faktorech a na osobnosti ředitele školy. Celkový výzkum ukázal, že 
každá škola dává přednost jiným oblastem, pouze jen v některých se školy shodly. Na 
základě srovnání hodnot kulturní mezery v roce 2005 a 2007 na základní škole Havířov 
vyplynulo, že nejhorší oblasti jsou ve vztahu mezi pracovníky, učiteli a žáky, komunikaci 
a důvěra k vedení školy. Proto byla provedena další analýza a to v oblasti školy. 
 
7 POTVRZENÍ, VYVRÁCENÍ HYPOTÉZ  
Hypotéza 1 
Jedním z cílů této práce bylo ověření dvou základních hypotéz. Změna kultury školy je 
proces dlouhodobý – první hypotéza. Z předchozích grafů a tabulek je patrné, že tato 
hypotéza se zcela potvrdila. I když srovnané období bylo krátké, rok 2005, 2007, 2008 
nedošlo ke změně kultury za toto období k významným změnám. Tento proces změn 
kultury školy je dlouhodobý, vyžaduje trpělivost, důslednost a kreativitu. A to při stálém 
sledování a vyhodnocování. 
Hypotéza 2 
Změna kultury školy přinesla zlepšení školního klimatu – druhá hypotéza. Z výsledků 
vyplývá, že ve škole panuje pozitivnější klima. Žáci, pedagogičtí pracovníci, vedení školy 
i rodiče vstupují do přirozených vzájemných kontaktů. Většina pedagogických pracovníků 
i žáků navštěvují školu rádi. Pedagogové přistupují k výuce zodpovědně. Ve vzájemných 
vztazích učitelů a žáků se projevuje porozumění. Zájem rodičů o dění ve škole se také 
mírně zlepšuje. Závěrem lze konstatovat, že ve škole panuje pozitivnější školní klima. 
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8 ZÁVĚR 
 
Tématem bakalářské práce je kultura školy, která je významným činitelem v prostředí 
dynamických změn celého školství. Cílem bylo analyzovat jednotlivé kroky managementu 
školy, které směřovaly ke změně kultury. Z toho vyplývají následující cíle a to motivování 
a evaluace kultury školy jako východisko prováděných změn v žádoucím posunu kultury 
školy a porovnání výsledků dosažených změn se strategií školy. V práci byla popsána 
kultura školy a klima školy jako součást evaluace školy. Školy nejsou stejné, co se jedné 
škole daří, na jiné jde s problémy. Každý návštěvník škol stejného druhu pozná, že jsou 
mezi nimi větší či menší rozdíly. I školy s pozitivním klimatem a požadovanou kulturou 
mají i slabé stránky. Školy, kde je co dohánět, mají svá pozitiva. Charakteristickým rysem 
současné české školy by mělo být respektování osobnosti dítěte. Středem všeho je člověk, 
který je stavěn do středu výzkumu kultury školy a školního klimatu. Změna kultury školy 
je složitý proces. Je třeba používat nových metod, způsobů řízení a nástrojů. Přínosem je 
studium školského managementu, ve kterém manager školy získává komplexně nejen 
nejnovější teoretické poznatky, ale i nové metody a způsoby efektivního řízení organizace, 
které jsou předávány díky propojení interních a externích přednášejících. Lze konstatovat, 
že práce pomůže všem, kteří ve funkci managera školy začínají nebo chtějí tuto stránku své 
práce zdokonalit. Ředitel školy by měl znát její kulturu, její klíčové faktory a nástroje 
jakými ji může efektivně ovlivňovat či měnit. Další využití je možné v případě změny 
strategie školy nebo když kultura školy přestane vyhovovat. Všichni společně, žáci, 
učitelé, vedení školy, rodiče, zřizovatelé, ČŠI i MŠMT se snaží pokračovat 
v nastartovaných pozitivních změnách v české škole.  
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10.1 PŘÍLOHA PRO HODNOCENÍ KULTURY ŠKOLY 
 
Dotazník pro hodnocení kultury školy 
 
Pokyny: kroužkem označte hodnocení faktoru – současný stav 
  (kroužek  umístěte do příslušného – vybraného pole) 
  potom křížkem označte u každého faktoru požadovaný (očekávaný) stav 
  (křížek  umístěte do příslušného – vybraného pole) 
FAKTOR 1 2 3 4 5 
SPOLEČNÉ CÍLE žádné povědomí 
o cílech školy, 
neúčast na 
plánování 
malá znalost cílů 
a nízká účast na 
plánování 
průměrné 
povědomí o 
cílech, možnost 
účasti na 
plánování 
dobrá znalost 
cílů, účast na 
společném 
plánování 
úplná znalost 
společ. cílů, 
jasná orientace, 
společný plán 
DŮVĚRA VE 
VEDENÍ ŠKOLY 
nedůvěra ve 
vedení školy 
nízká důvěra ve 
vedení školy 
průměrná či 
částečná důvěra 
ve vedení školy 
většina sboru 
věří vedení školy 
vysoká důvěra 
vedení školy 
PŘEVLÁDAJÍCÍ 
STYL ŘÍZENÍ VE 
VZTAHU K LIDEM 
neexistuje 
možnost 
spoluúčasti na 
řízení a 
rozhodování 
jsou omezené 
možnosti 
vyjádření se, 
názory jiných se 
berou v úvahu 
jen zřídka 
lidé mají 
možnost se 
k věcem vyjádřit, 
někdy je to bráno 
v úvahu při 
rozhodování 
vedení obvykle 
k názorům 
pracovníků 
hodně přihlíží a 
využívá je při 
rozhodování 
pracovníci mají 
vždy možnost 
vyjádřit se 
k důležitým 
otázkám, je 
velká snaha 
dosáhnout cíle 
v zásadních 
věcech konsensu 
REŽIM ŠKOLY A 
ORGANIZAČNÍ 
STRUKTURA 
o režimu nelze 
mluvit, 
nefunkční 
struktura 
formální režim i 
struktura nejsou 
dodržovány, 
delegování 
nefunguje 
režim a struktura 
s některými 
problémy, klady 
i zápory 
dobrý režim 
školy s fungující 
organizační 
strukturou 
velmi dobře 
zaběhlý a 
dodržovaný 
režim, funkční 
struktura včetně 
delegování 
pravomocí 
ZAMĚŘENÍ 
VEDENÍ NA 
PRACOVNÍ 
ÚKOLY 
je zde velmi 
nízká orientace 
na výkon 
výkonové 
ukazatele a 
výsledky práce 
nejsou hlavní 
výsledky a 
výkony se sledují 
někdy více, 
někdy méně 
výsledkům a 
výkonnosti se 
věnuje náležitá 
pozornost 
škola je vysoce 
orientovaná na 
výkon, plnění 
úkolů se velmi 
sleduje 
KONTROLA chybí účinná 
kontrola téměř 
všeho a všech 
kontrola je 
zaměřena pouze 
na vyhledávání 
viníků 
kontrola je 
průměrně přísná 
a intenzivní 
s průměrným 
zaměřením na 
všechny 
kontrola je na 
dobré úrovni, 
hledají se i 
příčiny 
problémů, nejen 
viníci 
kontrola je 
systematická a 
kvalitní, 
zaměřená na 
hledání příčin i 
na prevenci, 
postihuje vše 
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MOTIVACE 
PRACOVNÍKŮ 
Motivaci se 
nepřikládá žádný 
význam 
Lidé jsou 
minimálně 
motivováni 
k práci 
Motivace 
pracovníků je 
průměrná 
Motivace 
pracovníků je na 
dobré úrovni 
Motivace ve 
škole vede 
k vysokému 
nasazení, má 
systém 
KOMUNIKACE A 
INFORMOVANOST 
PRACOVNÍKŮ 
ŠKOLY 
minimální 
informovanost, 
závažné 
problémy v 
komunikaci 
špatná 
informovanost, 
důležité 
informace často 
chybí 
střední 
informovanost, 
občas se 
objevuje 
zadržování určit. 
informací 
dobrá 
informovanost, 
pracovníci mají 
potřebné 
informace, 
komunikace je 
bez problémů 
výborná 
informovanost, 
komunikace 
probíhá jak 
shora, tak zdola 
nahoru i 
horizontálně 
KOMUNIKACE 
ŠKOLY S OKOLÍM 
A RODIČI 
nedostatečná, 
vykazuje řadu 
nedostatků a 
nedorozumění 
škola se jí věnuje 
málo, je 
podprůměrná 
je asi dostatečná, 
jsou zde 
příležitosti pro 
zlepšení 
je dobrá, 
zaměřená 
především na 
rodiče 
velmi kvalitní, 
škola věnuje 
velkou pozornost 
komunikaci 
s partnery a 
zejména s rodiči 
INOVATIVNOST 
 
projevy 
inovativnosti 
prakticky nejsou, 
není podpora 
inovativnost 
pracovníků se 
nevyžaduje, malá 
inovativnost 
inovativnost je 
jen průměrná, 
vyvolaná 
naléhavou 
nutností 
inovativnost 
pracovníků je 
všude patrná, je 
ceněna 
mimořádná 
inovativnost, 
škola je 
považována za 
průkopníka 
ROZVOJ UČITELŮ neexistuje jasná 
personální 
politika, DVPP 
se nepodporuje 
personální 
politika je 
založena na 
intuici, DVPP 
téměř neprobíhá 
personální 
politika existuje 
spíš na papíře, 
v praxi se hodně 
porušuje, DVPP 
se přikládá malý 
význam 
jasná personální 
politika, která se 
v zásadě 
dodržuje a 
podporuje včetně 
DVPP 
jasná personální 
politika, vysoká 
podpora rozvoje 
učitelů a DVPP 
PRACOVNÍ 
PODMÍNKY PRO 
VÝUKU 
velmi špatné, 
neodpovídají 
zákonným 
normám 
špatné, 
v určitých 
případech 
neodpovídají 
normám 
průměrné, něco 
by mohlo být 
určitě i lepší 
dobré pracovní 
podmínky pro 
práci učitelů 
vynikající 
pracovní 
podmínky, které 
berou v úvahu i 
individuální 
potřeby 
pracovníků 
ESTETICKÉ 
PROSTŘEDÍ A 
POŘÁDEK 
velmi špatná 
estetická úroveň, 
nepořádek až 
špína 
špatná estetická 
úroveň včetně 
problémů 
s hygienou a 
úklidem 
vcelku dobrá 
estetická úroveň, 
čistota 
velmi dobrá 
estetická úroveň 
bez problémů 
výjimečná 
estetická úroveň 
pracovišť i prac., 
která podporuje 
image  
VZTAHY MEZI 
PRACOVNÍKY 
špatné vztahy, 
některé až 
nepřátelské 
vztahy nejsou 
vyrovnané, 
spolupráce nízká 
vztahy umožňují 
potřebnou 
spolupráci 
vztahy jsou 
dobré, pracovníci 
spolupracují 
výborné vztahy, 
atmosféra 
týmové 
spolupráce 
VZTAHY MEZI 
UČITELI A ŽÁKY 
vztahy jsou 
špatné, vyskytují 
se i vážné 
problémy 
vztahy mohou 
být lepší, často 
se vyskytují 
problémy 
interakce je 
průměrná 
s výkyvy na obě 
strany 
dobré vztahy, 
přispívají 
k pohodě při 
výuce 
výborné vztahy a 
atmosféra důvěry 
přispívají k 
výsledkům 
OČEKÁVÁNÍ 
VÝSLEDKŮ 
VZDĚLÁVÁNÍ 
neočekávají se 
dobré výsledky, 
nezájem 
nízké očekávání 
výsledků 
vzdělávání 
Očekává se 
standard 
očekává se 
dosažení 
nadprůměrných 
výsledků 
vysoké 
očekávání 
výborných a 
vynikajících 
výsledků výuky 
Děkuji Vám za čas, který jste věnovali vyplnění tohoto dotazníku. 
S přátelským pozdravem Mgr. Jiřina Vozná 
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10.2 DOTAZNÍK - KLIMA ŠKOLY 
DOTAZNÍK PRO PEDAGOGICKÉ PRACOVNÍKY – X označte Vaši volbu v dotazníku. 
  zcela 
souhlasím 
souhlasím nevím nesouhlasím naprosto 
nesouhlasím 
1. Do zaměstnání 
chodím ráda. 
     
2. Jsem ve svém 
zaměstnání 
povzbuzován/a a 
motivován/a. 
     
3. S kolegy učiteli je 
dobrá spolupráce. 
     
4. Respektuji pravidla 
školy. 
     
5. Mám – li nějaký 
problém, mám 
důvěru v pomoc ze 
strany vedení školy. 
     
6. Třídní schůzky 
považuji za užitečné. 
     
7. Prostory školy jsou 
dobře vybaveny. 
     
8. Vedení školy je 
zkušené. 
     
9. Chování žáků školy 
je dobré. 
     
10. Škola má dobrou 
pověst. 
     
 
Děkujeme pedagogickým pracovníkům za vyplnění dotazníku. 
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10.3 DOTAZNÍK - KLIMA ŠKOLY 
DOTAZNÍK PRO RODIČE – X označte Vaši volbu v dotazníku. 
  zcela 
souhlasím 
souhlasím nevím nesouhlasím naprosto 
nesouhlasím 
1. Mé dítě chodí do 
školy rádo. 
     
2. Mé dítě je ve škole 
povzbuzováno a 
motivováno. 
     
3. S učiteli je dobrá 
spolupráce. 
     
4. Informace o 
pokrocích mého 
dítěte dostávám 
pravidelně. 
     
5. Má – li mé dítě 
nějaký problém, 
mám důvěru 
v pomoc školy. 
     
6. Třídní schůzky 
považuji za užitečné. 
     
7. Chování žáků školy 
je dobré  
     
8. Prostory školy jsou 
dobře vybaveny. 
     
9. Vedení školy je 
zkušené. 
     
10. Škola řeší výchovné 
problémy efektivně. 
     
11. Škola má dobrou 
pověst 
     
 
Děkujeme Vám za vyplnění dotazníku. 
  73  
10.4 DOTAZNÍK - KLIMA ŠKOLY 
DOTAZNÍK PRO ŽÁKY 3. – 9. ROČNÍKU – X označ svoji volbu v dotazníku. 
  zcela 
souhlasím 
souhlasím nevím nesouhlasím naprosto 
nesouhlasím 
1. Do školy chodím 
rád/a. 
     
2. Rozumím pravidlům 
školy. 
     
3. S ostatními se 
respektujeme. 
     
4. Nikdy jsem nebyl/a 
šikanována. 
     
5. Vím, komu se můžu 
svěřit se svými 
potížemi. 
     
6. Třídní učitel mě 
dobře zná. 
     
7. Škola mě připravuje 
pro život (probíhá 
výuka zdravého 
životního stylu, 
sexuální výchovy, 
drogové prevence..) . 
     
8. Prostředí školy se mi 
líbí, cítím se v něm 
dobře. 
     
9. Můj názor berou 
učitelé v úvahu, jsme 
vedeni 
k samostatnému 
myšlení a 
zodpovědnosti. 
     
10. Noví žáci jsou vítaní.      
11. Chování žáků o 
přestávkách i 
v hodinách je dobré. 
     
Děkujeme Ti za vyplnění dotazníku. 
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10.5 DOTAZNÍK - KLIMA ŠKOLY 
DOTAZNÍK PRO ŽÁKY 1.A 2. ROČNÍKU– Vyber jen jednoho smajlíka. 
  
☺  
1. Do školy chodím rád/a.   
2. S ostatními žáky se kamarádím.   
3. Nikdy jsem nebyl/a nešťastný/á 
z toho, že se mi někdo posmíval.  
 
4. Vím, komu se můžu svěřit se svými potížemi.  
 
5. Škola se mi líbí.   
6. Noví žáci jsou kamarádi.   
7. Chování žáků o přestávkách je kamarádské.  
 
 
 
Děkujeme Ti za vyplnění dotazníku. 
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